






































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































??????????????????????? ??? ??? ………… ?平均従業員数
　　　125名
　　　300名
　　　300名
　　　700名
　　　575名
　　　450名
　　1，655名
　　2，773名
　　3，976名
　　6，867名
　　14，366名
　　12，880名
　　18，892名
　　32，702名
　　36，411名
　　33，699名
　　44，569名
　　51，197名
　　32，679名
この部分は
推定値に
ょったもの
295，116名
19年間の平均15，532人
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工員計
1915年　　18，028名
1916年　　31，298名
1917年　　35，246名
1918年　　32，531名
1919年　　46，861名
1920年　　61，708名
1921年　　49，424名
1922年　　80，189名
1923年　126，719名
1924年　138，275名
1925年　153，666名
1926年　139，758名
1927年　100，532名
1928年　141，590名
1929年　170，502名
1930年　148，138名
1931年　104，171名
1932年　　86，710名
1933年　　46，282名
日治’会・’殖月
表6　1915年～1933年の従業員数
職員計 総合計
　864名　　18，892名
1398名　　32，696名
1，165名　　36，411名
，168名　　33，699名
，393名　　48，264名
1，860名　　63，568名
　934名　　50，358名
1，171名　　81，360名
，469名　　128，188名
1，732名　　140，007名
1，886名　　155，552名
1，971名　141，729名
1，497名　　102，029名
2，843名　　144，433名
3，624名　　174，126名
4，224名　　152，362名
4，401名　　108，572名
3，996名　　90，706名
，675名　　48，957名
???
ユ
?
??ル
8，822’名
，073名
6，592名
20，491名
35，912名
40，378名
6，908名
56，773名
4 ，195名
74，055名
98，337名
88，519名
61，010名
56，264名
28，915名
1919年についてはルージュ工場は5か月分（8－12月）のデータ
ここでの分類（工員、時間給賃金）に相応する従業員が労働者に当ることになる。
Nevins，　A：　Ibid．，　Appendix皿．　p．687
ハイランドパーク
　工場工員
　18，028名
　31，298名
　35，246名
　32，531名
　43，080名
　49，337名
　31，745名
　44，194名
　63，168名
　61，759名
　50，565名
　41，326名
　31，051名
　33，125名
　　13，444名
　　3，661名
　　1，840名
　　　780名
　　　524名
　「生産ラインに連続した流れを生み出すための合理的な機械配置とともに、互換性はピケット時代の
フォードの合言葉だったが、おなじ方針がハイランドパーク工場でもとられた。『一個一個の部品が治具
を用いて加工されるので、おのおのが完全な互換性を有している』1910年代の秋“組立にさいし、いっ
さいのヤスリがけ、研磨、切削、ハンマー叩き不要”を発見することのできた見学者の一人は驚嘆して
いる。デトロイトのどこを探しても、平鋼板からクランクケースを打ち抜いたり、ラジェーターを構成
する95本の管とシートメタル・ピンを一挙に作り出したりができる巨大なカイムのプレス機に太刀打ち
できる機械をもった工場はなかったのである。」（7）したがって今日われわれが自動車工場で見る光景とは
少し異なることを知っておかなければならないであろう。tierl、　tier2と呼ばれる前の作業で部品のユ
ニットはっくられ、ほとんどがはめ込んでいく作業なのである。
一367一
アトランタ
ボストン
バツプアロー
ケンブリッジ
シャロット
シカゴ　　　　　，
シンシナティ
クリーブランド
コロンバス
ダラス
の　　　　　　ぐアンハー
デトロイト
フアーゴ
ヒューストン
インデイアポリス
カンサスシティー
アメリカ国内組立工場
　　　　　（Atlanta）
　　　　　（Boston）
カルガリ
ハンブルグ
ハミルトン
ロンドン
ロンドン
マンチェスター
メルボルン
（Buffalo）
43巻　2口　2005　3月
表7　組立工場（国内、国外）
（Cambridge）
（Charlotte，　N．　C．）
（Chicago）
（Cincinnati）
（Cleveland）
（Columbus）
（Dallas）
（Denver）
（Detroit）
（Fargo）
（Houston）
（lndianapoli§）
（Kansas　City）
外国
　（Calgary，　Alta）
　（Hamburg，　Germany）
　　　　　　f（Hami1毛on，　Ont．　）
　（London，　Eng．　）
　（London，　Ont．　）
　（Manchester，　Eng．　）
　（Melbourne，　Aust．　）
ロングアイランド
ロスアンゼェルス
ルイスヴィル
メンフィス’
ミネアポリス
ニユー・ヨ“‘一・ク
オクラホマ・シティ
オマハ
フイラデルフイア
ピッツバーグ
ポートアイランド（オ
レゴン）
セントルイ不
セントポール
サンフランシスコ
シアトル
モントリオール
パリ
サスカトーン
トロント
バンクLバー
ウォーカーヴィル
ウイニペグ
（Long　Island　City）
（Los　Angels）
’（Louisville）
（Memphis）
1（Minneapolis）
（New　York）
（Oklahoma　City）
（Omaha）
，（Philadelphia）
（Pittsburgh）
（Portland，　Oregon）
（St．　Louis）
（St．　Pau1）
（San　Francisco）
（Seattle）
（Montrea1，　Que．　）
（Paris，　France）
（Saskatoon，　Sask．　）
（Toronto，　Ont．　）
（Vancouver，　B．　C．　）
（Walkerville，　Ont．　）
（Winnipeg，　Man）
　「フォードの強みの一っは部品の互換性にあった。」（7）より正確には相互互換性（Interchangeability）
というべきであろう。それはコルト銃の開発・生産と結びっいてアメリカ的製造方式の主要な核をなし
ている部分でもある。それを自動車生産で実施したのがH・フォードであった。それも1908年以降とい
うべきであろうか。それまではエンジンも基本的に手作りであった。一つ二つ個々につくられていたの
であって、部品の精度はマチマチであった。「部品の工作精度がまだ一定していなかったので、余分にヤ
スリをかけたり、調整したりしないでエンジンに組み込まれる部品は稀だったが、ヘンリー・フォード
がまずN型の生産で、ついでT型の生産で、おどろくべき量と速度を達成した秘密は、フォード社の機
械加工の質の高さにあった。」（8）そのことが生産性を大幅に引き上げることに結びついたのである。職人
社会の層のうすさもみておかなければならないのではないのか。年季を重ねて技術を習得していく職業
一368一
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教育・修業と一体となって長く定着してきた専門職の世界である。ものづくりは長い歴史を振りかえれ
ば、ヨーロッパのみならずアジアにおいてもとられてきた方式である。だが、新世界のアメリカには、
ヨーロッパと比較すれば、明らかにこの層は発展をみなかったわけではないが、大きな差があったこと
は否めない。それは細分化、専門化していく過程で、熟練そのものも急速に解体していくのである。求
められたのは伝統技術に対する科学技術であり、知識、専門知識も次第に経験重視型から科学知識へと
移行していくことになる。だが、当初のこのようにしてとられていく標準化、単純化、専門化も複雑で
精度の高いモノづくりには、明らかにかなりの距離があったといわざろうえないのでないのか。それで
も複雑な機械の複合体へ、つまりは手造りの高級品しかできなかったモノづくりの世界でのH・フォー
ドのT型車は、単純化、極度の単純化を試みての品質を一定程度に維持したうえでのその量産化、大量
生産体制の確立であったことにやはり注目しなければならないのではないのか。それは明らかに果敢な
挑戦であった。しかも当時とすればかなり精度の高い標準化であり、とられた相互互換性、その徹底で
あったこともみておかなければならない。C．　E．ソレンセンはその著書の中で引用している。フォー
ド社がそこで活かしていることを、である。「1904年に既に、私は将来自動車産業が安定したものになる
には、庶民向けの車を生産することであると確信していた。私は自分も庶民であると思うし、庶民がほ
しいと思うものを私もほしいと思っている。そこで庶民の車であるという条件に合う車を作るべく努力
してきた。以来、私はこれに多大な時間と労力をかけて考えてきた。この車には最上の材料を使い、軽
量でなければならない。私はこんな車を作れると思っている。そうすれば次の問題は、庶民が手を出せ
るようにそれを作るということである。」⑨まだ続く。ここにはすでにH・フォードの車づくりにかけて
のコンセプトはでき上がっていたということである。それは最初の最大の出資者であったあの高級車生
産にこだわったH・フォードとの路線をめぐる争いでの分かれ目であったということができる。Ordinary
CarはH・フォードが終始こだわったところである。次の一文もヘンリー・フォv－一ドが述べたとされてい
る。
　「私は万人向きの車をっくるっもりだ。それは家族で使うのに十分な大きさをもっているが、一人で
走らせたり手入をしたりするのにちょうどよい小ささになるだろう。最高の材料と、最高の人材を用い、
最新の技術でできるだけ単純化された設計のもとに作られるだろう。しかし、値段はたいそう安いので、
十分な給料をもっている者ならだれでも買えるものになるだろう。一そうなれば、だれもが家族ととも
に神の知らしめす広々とした野外で祝福されたときを楽しむことができるのだ。」（10）だが、このコンセプ
トはそれからほぼ27年後、A・ヒットラーがベルリンでの（自動車ショーでドイツ国民にも車をといっ
て国民車構想を立ち上げる。そのコンセプトに酷似しているのでもある。（11）事実、明らかにA・ヒット
ラーは国民をひきつける手段にこの車、当時はKDF車（Kraft　durch　Freude）勧喜力行車と呼ばれた
この車の構想である。Ford社のフォードT型がどれだけ大衆をひきっけたか、この多くの人をひき
つけたことをA・ヒットラーは政策に利用する。明らかに政治の手段として利用したのである。フオー
ド社とのちがいは所得を引き上げる策をとることなく、月賦分割方式で購入する方式をとったことで、
結果的にはポルシェの設計による“Kafer”（ケーファー：かぶと虫）は、ヒットラー時代には誰れ一人
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手に入れることなく、夢に終ったことでもある。
　“そこで私は大量生産をするための、自動車生産設備の設計にとりかからねばならなかった。そして
私はこれに成功した。この機構で作られたすべての部品を、工程ごとに検査し、全く信頼してよい機械
であるという保証を得た。大量に作ればコストが安くなるのは、周知のごとくである。そして私はこの
車を大量に生産することによって、ただ単にコストを安くしただけでなく、最高の加工をすることもで
きた。というのは、非常に長く、いっも同じことをしていると、たいへん熟練するのでムダや出費の原
因となる失敗がほとんどなくなるからである。私は皆さんが馬車時代のことをお忘れでないと思ってい
る。馬車事業は、メーカーがそれに手を出し、大量にしかも安くそれを生産するようになるまでは、大
規模な発展はなかったのである。」（12）
　H・フォードが当初考えていたことはともかくも丈夫で軽るくて多くの人が手に入れることのできる
車、量産体制が可能になれば、コストを下げることができるとみた。だが、C．　E．ソレンセンは述べ
ている。「この記事は、H・フォ・・一・一ドの言の引用としてではなく、『フォード社秘書役ジェームス・クー
ザンス』という署名があった。」（13）それも事実である、と。こうした仮面をはぐ作業は出てくることにな
る。「このような公表からクーザンスがフォードの車を創案したというハナシが生まれたのであり、いま
でもそう信じられている。ヘンリー・フォードがこの会社におけるすべてのことをやったというのは言
いすぎである。販売や営業政策にはほとんど口出ししなかった。クーザンスは野戦軍事司令官だった。
彼はすべての人を押しのけ、独裁者のようにふるまった。フォードはあの製品の創案者がクーザンスで
あるという役の叙述に憤慨した。しかし、クーザンスはこれを自家宣伝のためにしたのではなく、代理
店を統制するためにしたのである。彼は販売とサービスの責任者であった。彼はサービスを重視した。
この分野に関係したことはすべて彼中心でなければならなかった。」（14）C．E．ソレンセンはこの創業期
におけるに、クーザンスの働きぶりを率直に評価している。1903年から1913年までこの創業期をクーザ
ンスの時代とさえいっているのだから。（15）T型フォードにかかわってR・レイシーは次のように始めて
いる。（16）
　「ヘンリー・フォードの庶民のための車、やがては彼を有名にし、アメリカの顔を変えることになる
車は、1907年当時としては耳慣れない考えだった。それはヘンリーの人民主義的な本能、上等な暮らし
を独占する脂肪太りの金持ちたちへの反感から出たものであり、機械のよろこびを世の人々とわかち合
いたいという寛大で教訓的とも言うべき衝動から生じたものであった。」（17）なおも続けてR・レイシーは
次のことにも言及している。「しかし、この考えはべつにヘンリー・フォードの専売特許だったわけでは
ない。廉価な量産車を作ろうとする自動車業者はほかにもいた。ヘンリーの野心がきわ立っていたのは、
生産技術の向上、着実な工学技術の革新によってそれを実現したことである。」（18）（Yet　the　idea　was　not
unique　to　Henry　Ford．　Others　Carmakers　had　tried　to　manufaeture　an　inexpensive，　mass－produced
Car，　Henry’　s　ambition　was　distinguished　by　generating　the　technology，　the　solid　engineering
innovations，　to　make　it　happen．）（18）R・レイシーはH・フォードに非常に好意的だとさえいってよい
のではないのか。単に安い車にこだわったそれだけではない。丈夫な車、軽量な車、品質へのこだわり
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がH・フォードにはあったのだ、と。もちろん、当時の状況と今日の車とは同列におくことができない
ほど、今日の車には多くの革新の技術がっけ加えられているが、当時としては一級の品質にこだわった
ことをみている。その一つがバルブに使用するバナジウム合金をとり入れたことであった。軽量で耐久
性のあるこのバナジウム合金をH・フォードはある自動車レースでのそこに参加していたフランスの車
から知るのである。当時にあってはフランスがヨーロッパ大陸での自動車先進国でもあったのである。
「当時のアメリカの鋳物工場でそれを鉄に混入する方法を知っているところはなかった。バナジウム合
金を作るには炉の温度を華氏3000度に上げる必要があったが、ふつうの溶鉱炉では、華氏2700度以上
はむりだったのである。」（19）だが、それが可能な溶鉱炉をアメリカ国内に探し出すのである。そのバナジ
ウム合金を最初に使用した車はN型車である。1907年9月末までの1年間にこの車を中心にフォード社
は、8，243台の車を製造する。総売上高470万1298ドル。年間利益も100万ドルを越えたのである。（19）
N型車はフォードにあっての量産化された車の最初であったといえるのではないのか。1台450ドルで販
売されたこの車は、年間1万台の生産を見込んでいたのであった。「われわれは4万個のシリンダー、1
万基のエンジン、4万本のタイヤ、2万本の車軸、1万個のボディ、その他、この車に使用される部品の
すべてを1万個つつ作っている一考えてもみるがいい！こんな大量の部品は前代未聞のことだ…　」｛19）
　これがフォード社での大量生産の始まりだったといってよいのではないのか。アメリカ的製造方式と
もヨーロッパから呼ばれたこの方式は、ミシンのシンガー、刈取り機のマコー・ミック、そして拳銃の
コルトで、さらには時計に紙巻きタバコ、缶詰、靴、家具に及んで広がっていたのである。それが車づ
くりにも及んだのである、手作りの、高級品を志向していたヨーロッパ型の生産とは明らかに一線を画
す方式の徹底である。ここで見落としてならないことは大衆のための製品、量産化されていくアメリカ
的製造方式による製品であっても、品質へのこだわりをしっかり持っていたことである。たしかに手造
りによる超一級の製品ではない。それは求めれば超高価になる。誰れにでも手に入れる価格でありなが
らも、品質もしっかりしたものを維持する、ここへのこだわりがあったことは銘記すべきである。何故
T型が売れていったかを知るとき、やはり品質もしっかりしていたことは買い手にとっては明らかに魅
力だったのである。そうした実質をみていたことは知るべきではないのか。推察するところ、これまで
多く取り上げられているH・フォードと労働の細分化、標準化にかかわるF．W．テイラーとの関わりに
ついては直接的に結びつきを見出すことはできないように思われる。だが、当時のデトロイトを取り巻
く環境からみれば、F．　W．テイラーの科学的管理にかかわる管理手法はここにも及んでいたとみても
不思議ではないのであろう。客観的条件はここでも十分備わっていたとみたい。その証左とでもいうべ
きであろうか。フォードの工場の中でテイラーリズムに熱中したのは、とR・レイシーは書いている。
クーザンスだった、と。「ヘンリー・フォード同様、徹底した凝り屋であるテイラーは、私生活でもテイ
ラー主義を貫き、自分が椅子にすわったまま居眠りをしたりすると、すぐ目を覚まさせる装置まで完成
させていた。彼はデトロイトで何度か講演をし、1909年にはパッカード社の取締役相手に少なくとも4
時間におよぶ記念すべきスピーチをおこなった。講演の終わるころには聴衆の何人かはストップウォッ
チで計測していたかもしれないが、幸いにも彼の言うことは担当者の心を捕らえ、パッカード社はたち
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まちにして“テイラー主義化”された。時間と動作の研究がデトロイトじゅうの金科玉条となった。し
かし、テイラーの“科学”が一人の人間がある仕事をするのに要する時間に焦点を合わせていたのに対
し、それを越えたところにフォード・システムの優れたところがあった。機械でもやれる仕事ならどう
して人間を使う必要があるのか、というのがフォードの疑問だった。」（2°）ここでのR・レイシーの指摘
は正鵠を得ているというべきであろう。テイラーはたしかに個人を相手にしていた、バラバラにしてみ
た個人というべきであろうか。その中から有能な労働者を選別することを考えた。そしてスミスという
レスラーのような男を引き出し、課業をこなす労働者をモデルにして、それへの右ならへを他に求めて
いったのである。強制していったというべきか、課したのである。標準作業量に達しない者は、追い出
す方式だったといってよい。H・フォードは個人を越えたところに、というのは、ベルト・コンベアで
結びつけた、個々の労働を結びつけた労働の束であり、とってかわることができるなら機械におきかえ
ていく、という発想がここにはあるとみるべきであろう。どうしても人間によってとはこだわっていな
いのである。H・フォードの頭の中にあったのはいかに短時間にして自動車を生産するかであって、無
駄な、不要と思われる時間や動作は徹底的に工場の中から締め出すということにおいてはその限り徹底
していたのではないのか。このようにして1913年の春にハイランドパーク工場でのマグネットの生産工
程にベルト・コンベア方式が導入される。日本でのその最初の訳は「不休伝送帯」である。（21）「工員は
横一列にならび、スパイダー・ハブの設計した弾み車に向かい合った。これらの弾み車は腰の高さの金
属製の棚の上におかれ、その上にそって滑らせられるようになっていた。棚の下には工員一人一人がそ
れぞれ1種類か2種類の簡単な部品の入った箱をおいていた」（22）今日ではおなじみの光景である。チャ
ールス・チャップリンが“モダン・タイムス”の中で描き、自ら演じていた原風景である。あたかも機
械に振りまわされている人間のように、である。（23）それまでは、このマグネットの組立は全部で29種類
に分けられる作業を磁石、ボルト・クランプなど部品のそろった作業台に向かって1日当時は9時間労
働、その時間をかけて35個から40個の完成品をつくっていた、という。（24）それがこの流れ作業にかわ
ったことによって1種類か2種類の作業だけで隣へ渡してやることになる。それでもマグネット1個つ
くるのに15分かかったのが、13分10秒に短縮されたのだという。（25）
　「腰の高さの棚に代わってもう少し背の高い電動式のベルトコンベアが導入され、コンベアがライン
の作業速度を設定するようになると、生産速度はさらに上がった。また分析によってベルト沿いの仕事
の分担がさらにむだのないものになると、マグネット1個当たりの所要時間は平均7分に短縮され、さ
らに5分に短縮される。連続的な流れ作業を導入するにことによって、それまで3、4人がかりだった仕
事が1人ですることが可能になり、もはや工員がとくに熟練する必要もなくなり、だれでもできるよう
になった。」（26）15分要した所要時間が13分10秒になり、7分になり、5分にまで短縮された。しかも3、
4人分の仕事が1人で済むようになる。省力化がとられることになる。そして何より熟練が不要になって
くることである。熟練の解体である。単能工化である。習熟、熟練に要した教育・訓練期間もほとんど
必要のないほどまでに短縮されていくのである。R・レイシーはベルト・コンベアの導入が一つづつス
テップを踏んでとられていったことを丁寧に追っている。ベルト・コンベア方式はシカゴの屠殺場での
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肉の解体作業がモデルになったともいわれているが、缶詰工場でも実施されていたともいう。複雑なシ
ステムを持つ自動車の場合、T型車は徹底して簡素化した車だったといわれても、そうたやすいことで
はなかったのであろう。「ほどなくべつのベルトコンベアがエンジンを運ぶようになり、それらが移動し
ているあいだにクランク・シャフトやピストンが組み込まれた。変速装置の組立も同様に分析され、各
工程が動くベルト沿いに設定された。しかし、1913年の夏、突如としてハイランドパークの生産管理者
たちは一つの問題にぶち当った。これら連続的に移動する新しい組立方式の導入によって生産量が増え
たので、最終的にシャシー組立ラインーふつう“組立ライン”と言ったときに思い浮かべられる全工程
の最終段階一がパンクしそうになったのである。」（28）今日でみれば、サプライヤーとアヤンブラーとの関
係でみれば、この段階でのフォード社は単品の部品を組み立てることから手がけているのであって、ユ
ニットとか今日ではモジュールと呼ばれているサプライヤーの最終段階あるいはその前の段階ぐらいの、
最近使われるtear1，　tear2というレベルでさえもアセンブラーであるフォード社が組み立てを行ってい
たとみるべきであろう。否、前に述べたように他のメーカー、アセンブラーとのちがいをいえばフォー
ド社の場合、なるべく部品を内製化しようとしていたことは、それがフォードの経営哲学の一端でもあ
ったともいうべきである。企業活動そのものを自社中心に展開しだい、しっかりとしたオートノミーを
持って業務にあたることこそを企業者の理想と考えていたのであり、そのかぎり、政府の政策いかんに
よって介入されることを嫌っていたのである。それは第一次大戦時に戦時体制の中に組み込まれ、政府
の命令の下に軍需品を生産せざろうえない状況に追い込まれていったとき、思い知ったことでもあった
のではなかったのか。
　ハイランドパーク工場ではシャシー組立ラインを主軸にしたベルト・コンベアへの移動の“プロセス”
が始まっていくことになる。R・レイシーは次のように述べている。
　「ストップウォッチの出番だった。その8月のハイランドパークの生産分析によれば、250人の組立工
と80人の部品運搬係が1日9時間労働で26日間働き、6，182台のエンジン付きシャーシーを完成させた。
一要した1人1時間当たりの仕事量、“人時”は、シャーシー1台当たり平均12．5時間であった。試しに
粗末な移送式ラインが設けられ、工場の端におかれた。シャーシーに250フィートのロープが結びつけ
られ、ウィンチでゆっくりと巻き上げられた。シャーシーが移動する間、6人の組立工チームが歩調を合
わせて移動し、途中要所要所に設けられた部品集積場から必要な部品をとり上げていった一その結果は、
何と、おどろいたことに、シャーシー1台を完成するのに平均してわつか5時間50分の“人時”しか要
しなかった。」（29）決していっぺんにベルト・コンベア方式がとられたわけではないのである。はじめはこ
こでも述べられているようにロープで人間が引っ張って移動させたのであり、たえず工夫が試みられて
一歩一歩完成していったというべきである。「小走りに追いかけていくのをやめ、腰のすぐ上辺りまでか
さ上げされたライン沿いの定位置に組立工を配置し直すと、生産時間はなおも劇的に短縮された。さら
に作業が徹底的に分析され、それにそって分業が徹底された。」（32）
　フォードT型車の成功がつくりあげた神話はいくっかある。その一っの量産体制と科学的管理法との
関連についても、C．H．ソレンセンは次のように述べている。「フォード社の大量生産の発達に関する、
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いちばんもっともらしい神話は、その業績の大部分が『科学的な管理法』のおかげによるとするもので
ある。」（3°）神話といっている。「フォード社の誰も、フォード氏もクーゼンスもフランダースもウィルズ
もピート・マーティンも、むろん、私も、『科学的管理法の父』なるフレドリック・W・テイラーの諸理
論などはまったく知らなかった。何年ものちになって、私は、フランク・バークリー・コプリーが書い
たテイラーに関する二巻本からの引用にぶつかった。コプリーは、1914年のおそく、つまり、ハイラン
ド・パーク工場に流れ作業による組立ラインの設備がとりつけられたほとんど一年後に、テイラーがデ
トロイトへ行った旅のことを書いている。テイラーは、デトロイトの製造業者たちが『専門家の助力な
しに科学的管理法の原理にもとついた設備を計画していた』ことを発見して驚いたという。私に言わせ
れば、一専門家によるこの無意識の承認は、専門家にあまりに大きく依存するのが不毛だということを
すぐれてよく示す証拠であり、フォード社においてテイラーのアイデアが何らかの影響力をもっていた
という伝説を永遠に排除するものなのである。」（3Dl905年フォード社に入社して以来、39年余も傍らで
一緒に仕事していた者の証言とみたい。F・W・テイラーの着想が他に例をみない全くのユニークな見
方であり、その展開であったというよりは、その同時代の人々の中には同じような局面に出会っていた
人たちが、共有していた“問題”だったのであるとみるべきであろう。もちろん、それを受けとめ、展
開していたことの有能さについてテイラーを評価しないわけではない。明らかにそれは彼の功績である。
私は2003年1月、ダイムラー・クライスラー社のシュトットガルト郊外のジンデルフィンデン工場を見
学した。DCXの中でもダイムラー社の主力工場である。もちろん、流れ作業方式でしかもここでもカ
ンバン方式がプラスされてというべきか。オペルのリュッセルスハイム工場もこの折工場見学をした。
フランクフルト郊外のオペルのここも主力工場である。ここでもカンバン方式を導入したうえでの合理
化が行われていた。そして2004年9月にはトヨタの本町工場も見学した。ここでの流れ作業はベルトコ
ンベアの台座自体が動くのであって、作業者はそれにのって、そのうえで作業をするのである。共通し
て今日ではどの工場でも組立というよりは、はめ込みの作業というべきではないのか。モジュール化し
たユニットを他と接合していく作業が繰り返しされているのである。想い起こせば、この年の7月スウ
ェーfン、イエーテボリ郊外のボルボ社のトラック工場、Tuvaの工場も見学したのだ。トラック工
場のせいか、何んとのんびりした工場だったことか。1日104台の生産台数である、と。
　話しを初期のフォードの大量生産体制確立のプロセスをもう少し追ってみよう。『部品をおく者はそ
れを締めつけない』と、ヘンリー・フォードは言っている。『ボルトをさし込む者はナットをとりつけず、
ナットをとりつける者はそれを締めっけない』シャシー組立に要する時間は平均してわずか93分に短縮
された。（32）ここでも徹底して単能工化がはかられていることを知る。作業者は2m以上は歩かない。こ
れも徹底していくこととなる。ヘンリー・フォードがここで描いていたものは作業者も明らかに機械の
一部であるかのようにその動作を繰り返すことになる。
　「教訓は明らかだった。数ヶ月を経ずしてハイランドパークは、コンベアベルトと組立ライン、ダッ
シュボードやフロント・アクセル《前部車軸》や、ボディなどの副組立ラインからなる活気に満ちたネ
ットワークとなった。工場全体が目まぐるしく旋回し、大がかりで複数に入り組んだ、けっして終わる
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ことのない機械のバレエを踊っているかのようだった。」（33）なおも続けてR・レイシーはいう。「『工場
内にあるものは何もかもが動いている』。と、ヘンリー・フォードは得意そうに語っている。『それはフ
ックにかかっているかもしれないし、頭上のチェーンに吊るされているかもしれない…　』移動式の
台にのっているかもしれず、自然の重みで落ちていくかもしれない。が、肝心なのは、そこにはもち上
げたり、運んだりという動作がないということだ…　　だれも何も動かしたりもち上げたりする必要は
ない。」歩くのはコンベアに任せよう。『12，000人の従業員の歩く距離を1日10歩節約すれば、50万マ
イルのむだな動きとエネルギーの浪費が省けるのだ』｛35）明らかにここにH・フォードの経済性、無駄な
動作の排除、無駄な時間の排除の思想をみてとることができる。その結果、でもある。
　「フォードの生産量は飛躍的に増大した。1911－12年のハイランドパーク工場におけるT型生産高、
78，440台は、6867人の労働力によって達成された。翌年の生産台数は倍以上になったが、労働力も倍以
上に強化された。しかし、1913－14年に生産台数がふたたび倍近くに伸びたときは、この劇的に増えた台
数の車を製造するのに要した労働者の数は増えなかった。これは移送式組立ラインが採用された年であ
り、その効率のよさのおかげで、ハイランドパーク工場の労働者数はじつに14336人から12880人に減
少した。庶民のための車を」作り出すべく尽き進むうちに、ヘンリー・フォードはみずからを魔術的な
世界へ招き入れる巨大な鍵をまわしたのである。」（36）このようにしてベルトコンベア方式は自動車生産に
おいてははじめてフォード社で実施をみる。だが、労働者はどれだけ張りつめた状態での労働を強いら
れたことか。騒音もかなりのものであったと思われる。後に疎外の問題となって取り上げられることと
なる“労働現場”はこのようにしてつくりあげられていったわけである。
　ベルトコンベア方式が、それが導入されたとき、それまでハイランドパーク工場で働いていた労働者
たちがすんなりと受け入れてくれたわけではない。その合理化への抵抗のあらわれは、離職率の高さと
なってあらわれていた。何しろ労働者が定着してくれなかったのである。それだけ現実は過酷な労働を
強いていたことでもある。「1913年12月には、ハイランドパーク工場の労働稼働率は380パーセントに
達し一そのことは100人の労働力を確保するためにフォード社は963人の労働者を雇用しなければなら
なかったことを意味する一この月、取締役会が勤続3年以上の従業員にクリスマス・ボーナスを出すこ
とに決定したとき、受給資格があったのは15000人の従業員のうちわずか640人であった。」（37）とみてく
れば、日給5ドルが具体化していく過程でこの離職率の高さをどう低く押さえるかは、当時のフォード
社にあって大きな問題であったことは間違いないとみてよいだろう。
　単純化、規格化（標準化）、専門化がアメリカにおいて何故かくも浸透していったのか、ということを
思うとき、移民問題はやはり無視できないのではないのか。次の指摘もみる。「言葉はフォード社の労働
者のあいだの深刻な問題だった。1914年11月に実施された調査によると、フォード社の全従業員のうち、
アメリカ生まれはわずか29パーセントにすぎず、残り71パーセントは少なくとも22の異なった外国の
出身者だった。ハイランドパークの工場はまさしくバベルの塔だったのである。この工場が結合力のあ
る生産単位として生き残るには、移民に英語を教えなければならないことは明らかだったので、1914年
5月から、利益配分ボーナスにあずかりたい外国生まれのフォード従業員は全員ベルリッツ・メソッドに
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よる英語クラスを受けることが必須となった。クラスは終業後150人前後の英語を活す従業員の監督の
もとにおこなわれ、彼らは無給で働いた。」（38）R・レイシーはヘンリー・フォードが1日5ドルの日給制
に踏み切った理由の一つにアメリカの多くの人々がなじんだ思想家、ラルフ・ウォルドー・エマーソン
の影響があるのではないのかとみている。そのエマーソンの述べている一節を紹介している。「っねに適
正な代価を支払うこと。なぜなら、先に払おうとあとで払おうと、払うべきものはいずれ払わなければ
ならないのである。」…　　最大の恩恵を与える者は偉大である。恩恵を受けながら施さない者は卑劣で
あり、それはこの宇宙でただ一一つの卑しむべき行為である一あまりにもよいことがあるときは気をつけ
るがよい。幸運は急速に移ろい、苦悩は地を這う。」（39）
もちろん、ヘンリー・フォードがこの一句に、さらにはエマーソンの語っていたことにどの程度影響を
受けていたか、それは定かでない。推測に近いといってよいだろう。R・レイシーは本を読むことの少
なかったヘンリー・フォードの持っていた本には明らかに読んだあとがあることを証拠に、ここでのエ
マーソンに言及している。人づてに耳にしていたのかもしれない。しかし、エマーソンがよく読まれ、
よく知られた思想家であったことを思えば、十分推察できることではないのか。その延長線上でヘンリ
ー・ tォードには次のように考えていたふしがある、と、っまり、自由企業は本来社会的道義的責任を
もっていると信じていた。he　also　believed　that　the　natura1　mechanisms　of　free　enterprise　here　moral
consequences．）（40）関連して、これまであまりはっきりと言及されてきてはいないが、ベルト・コンベア
方式の採用によって労働の細分化、単純化がとられることによって可能となったことではあるがヘンリ
ー・ tォードがその後に至って多くの身体障害者を、今日流にいえば、健常者とほぼ変わらない状態で
多く採用していたことは注目してよいのではないのか。当時にあってはあまり他に例をみないケースだ
っただけにふれておきたい。R・レイシーも次のように言及している。
　「障害者の雇用という点では、彼（＝ヘンリー・フォー一一ド）はさらに進歩的だった。日給5ドル制の
もとに雇用がはじまると、フォードの雇用事務所は不採用の理由として伝染病の場合だけにかぎるよう
に指示された。ジョン・リーは身体障害者にもできる仕事が何かあるはつだという考えにもとづき、そ
れぞれの機能障害の特性に合わせて工場内の7，882種の仕事に関するデータを分析させた。」（41）っまりは
ベルト・コンベア方式が導入されてからの職種はこの7，882種にまで細分化、単能工化されたとみてい
いだろう。「1919年にはフォード社は何らかのハンディをもつ男女を9，　563名採用しているが、《全従業
員数からみて約20パーセント》ちなみに当時の従業員数は44，569人である。1人は両手を失っており、
4人は両脚ないし片脚を失い、4人は全盲、37人は聾唖者、60人はてんかん患者、1560人はヘルニアだ
った。結核にかかった従業員用に特別に隔離された建物もあった。これらの障害者や疾病者もすべて、
利益配分ボーナスを含めて満額の給料を支給された。そういった従業員のほとんどは、ハイランドパー
ク以外では働かせてもらえないような人たちだったが、ヘンリー・フォードは感謝の念から彼らが張り
切って働いてくれるので、かえって生産性が上がってありがたいと自慢するのが好きだった。」（42）のみな
らず、一度罪を犯して刑に服した人たちもヘンリー・フォードは寛大に受け入れていた。その数、400人
から600人に及んでいた、と。仮釈放のそうした人たちをも変りなく受け入れていたのであった。（43）
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　しかし、1日5ドル、8時間労働の“現実”はそうなまやさしいものではなかったことも銘記しておく
べきであろう。「例えば、新規採用者が“品評会に出された牛の群れのように”丸裸にされて屈辱的な身
体検査を念入りに受けるハイランドパークのいわゆる新人パレードがそれだ。ある労働者はこう書き残
している。『フォード氏をはじめとするフォード社幹部も年に一度おなじようにさらし者にされればい
いと思わずにいられなかった。』（44）
　仕事を終えてかえってきても疲れすぎて何もする気にもならなかった、と。㈲
　「あの不愉快さは忘れられない一人間をロボットに変えたこの世の地獄の一つだった。腹立たしかっ
たのは、フォード社が実際にはどの自動車会社よりも従業員を酷使し、プライヴァシーや個性を奪う形
で彼らの生活を支配しながら、巧みな宣伝で従業員に恩恵を与える独創的な会社であるかのように見せ
かけていたことだ。」（46）こう述べているC・A・マディソン（Charles　A．　Madison）はダッジ兄弟会社に
勤めていたのを辞めて、1日5ドルに魅せられてフォード社に移るのであるが、1週間勤めて辞めて、ま
た同業のダッジ兄弟社に戻っている。R・レイシーはさらに述べている。「マディソンはストップウォッ
チをもった係員にっきまとわれ、職長に急き立てられたが、その職長は職長でその上の監督に急き立て
られていた。生産計画をこなすためには、マディソンは8時間の勤務時間いっぱい、片時も休まずサン
ドウィッチを頬張りながら機械に調子を合わせるしかなかった一『食事や、用便や、器具の手入れに当
てる時間もなかった』一そしてへとへとになり、能力の限界まで頑張ってその速度で一日働けることを
証明すると、もっと速く働けと命じられたのである。」（47）　1日5ドルの代償は決して容易なものではなか
ったことがここからも知るということではないのだろうか。R・レイシーはヘンリー・フォード自身も
私利を追求した、そして従業員にもやはり利己心に訴えて、結果的には双方が利を選ぶ方針をとったの
ではないかといっている。（48）それは否定しえないのではないのか。もちろん、H・フォードの側により
多くの利益が返えされていったことも明らかである。だが、フォード社の例はその後他の企業も追随せ
ざろうえなくなっていく。そしてそれがアメリカの賃金水準を引き上げていくことに結果的にはなって
いったのではなかったのか。「しかし、高収益、大量生産の産業界の労働者は高賃金を支払われてしかる
べきだという原則はアメリカに生き残った。なぜなら、労働運動の指導者、ウォルター・ルーサーが述
べたように、“大量消費によって大量生産が可能になる”からである。給料取りは同時に給料を使う人々
であり、ヘンリー・フォードはJ．M．ケインズよりも20年も前に、経済成長の促進剤としての消費の
重要性を実証したのである。」（49）有効需要の創出に結びつく消費水準の引き上げに結びつく賃金の引き上
げによって、結果的には、H・フォードが実践していたことになるのである。払う側からすれば、企業
経営を担い賃金、給料を払う側からすれば、他に消費需要を求めて、できるだけ自分の処で働いている
者に対しては安くと考えていたのが、むしろ通例であったというべきであろう。果して当初からヘンリ
ー・ tオードに自社の労働者が消費者でもあると写っていたのであったのかどうか。むしろ、他の企業
も追随して市場を形成していったことによって、消費市場はっくられていったのではなかったのか。し
かも巨大な市場をである。長く同一規格の量産品を求めていた最大の顧客は政府でありそれはW．ゾン
バルト（Sombart，　Werner）もいうように軍需品である。だが、大衆の需要はそれをはるかに凌いでいく
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のである。
　少し長くなるがC．E．ソレンセンの次の指摘には注目しておきたい。
　　「フランダースが来るまでは、月当り生産高を一定にするというような考え方はなかった。モデルN
の需要はたいへん多かったので、すべてが変わった。販売部が、一ヶ月に何台と、決まった数を代理店
に取り扱わせられることに気がついてから、年間出荷計画をたてることができようになった。これはフ
ランダースが待ち望んでいる状況であった。この需要に合わせて、工場の生産水準を常に一定に維持し
ようとしていたのである。しかし、彼はまもなく、需要が多すぎて、生産能力が販売に追いつかないこ
とに気がついた。これは生産者側にとって理想的な状況であり、こういう条件下においてこそ、12ヶ月
先の生産計画をたてることができたのであった。これで購買部が“一定量の資材をもっと安い価格で買
えるようになった。在庫をもつ代りに、鋳物工場などに肩代わりさせた。倉庫係は、生産に要する在庫
を10日以上もってはならないとされた。以前は在庫に固定されていた資金は大きかった。フランダース
のおかげでこれらの資金は自由に使えるようになり、これまでフォード社がやっていたその日暮らしの
経営からくる混乱は終りを告げた。その結果はわれわれすべてにとって天の啓示であり、更に次の段階
へと進むことになった。」（P．96）フォード社のマネジメントはここに始まったといいたい。計画を立案す
ることができること、それがマネジメントの原点であることそれはH・ファイヨー一一ルも説いていること
である。「その日暮らし」といっているが、市場に追いまわされるのでなく、市場に働きかける力を個別
企業が握ったとき、マネジメントは始まった、といいたい。量産体制を軌道にのせることによって、フ
’オード社は市場での好・不況に動かされるのではなく、自らが市場に働きかける”カ“を持っていくの
である。マネジメントが意味を持ってきたのである。現実性を持ったというべきであろうか。ソレンセ
ンはH・フォードのことを「アメリカ人の生活と労働に革命的な変化をあたえる産業システムを発展さ
せ、労働者を苦しい労役から解放した。1（51）その人物であると評した。もちろん、ヘンリー・フォードの
果した意義を否定するものではない。だが、彼の持っていたコンセプト以上にここに結集して相互に試
行錯誤を繰り返しながらも一っの方向に向かって組織が動いたことではなかったのかといいたい。決し．
て一人の、たった一人の力というのでなしに、ここに集まって知恵を出し合って汗を流した者たちのそ
のエネルギーこそ重視してしかるべきではないのか、といいたい。初期の“同士”は、ヘンリー・フォ
ードとの感情のもつれのようにして去っていく、残ったのはほんのわつかであった。まさに諾しのでき
たのはチャルス・E・ソレンセンぐらいのものか、というように。それが20年代のフォードの停滞を招
いた一因でもあったのではないのか。敢えていえば、ヘンリー・フォードの用心棒であったハリー・ベ
ネットの存在がある。ボクサー上りのハリーベネットはH・フォードのガードマンとして身辺警護の役
としていつも行動をともにすることになる。だが、H・フォードが年令を重ねていくにつれこのハリー・
ベネットは行動のみにとどまらず、経営にまでも口をさしはさむことになるのだ。これが、H・フォー
ドにとってみれば、アキレス腱になっていたことも見逃すことはできないのではないのか。明らかにそ
れは負の一面であった。
　　「ヘンリー・フォードの目の前で、私はいくつかの数字を黒板に書きだしたが、その数字にもとつい
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て、彼の『最低賃金1日5万ドル』という考えが生まれ、そのことによってまた、高賃金は低価格の商
品の大量消費を生じさせるという現在の経済学的公理が決定的に立証されることとなった。」｛52）日給5ド
ルという賃金制度をどのようにして導入するに至ったのか、C．　E．ソレンセンは、遠い日を想い起こ
して述べているのである。鮮明に描いている。
　R・レイシーは次のようにも述べているのである。
「ヘンリー・フォードが自社の従業員に対し、とくに気前がよかったことは一度もない。けって守銭的
ではなかったが、世間の相場以上に払ったことは一度もなかった。」（53）そのかぎり、ごくごく普通の経営
者と何んら変りがなかったというべきではないのか。T型車が爆発的に売れるまでは、というべきであ
ろう。「T型の生産に当たった労働者の賃金は、1908年には1日10時間労働で1ドル90セントほどだっ
たが、それが少し上がって1913年には平均2ドル50セント前後《最低2ドル34セント》となっていた。
株主たちのお手盛りの巨額の配当金に比べればじつにささやかなものだが、年に一度のボーナスも出る
ようになり、1913年の秋には、カイム鉄工所から引き抜かれたジョン・R・リーが会社の給与体系の全
面的な改定を進めていた。」（54）
　C．E．ソレンセンは5ドルの日給制導入にかかわって次のように述べている。
「日給5ドルのアイデアはクーザンス氏が考えついたと言われているが、しかし、クーザンス氏もフォ
ード氏が言うまでは何も知らなかったのだ。もう一つの説は、ジョン・R・リーの考案によるとするも
のである。リーはフォード社が買収してデトロイトに移したカイム工場の取締役の1人であった。フォ
ード社では、リーは人事部長に就任し、給与体系を簡素化したが、日給5ドル案に賛成するどころか、
反対したのだ」（55）C・E・ソレンセンもこの点についてはかなり慎重にふれている。「日給5ドルにも法
律に基づいて実施されたものでも、また団体交渉の結果でもなかった。The＄5　day　did　not　come　about
by　any　legislative　act．　It　was　not　the　outcome　of　collective　bargaining，それは全く労働組合の
圧力によるものでもなかったが、実際、今日では労働組合抜きでのそのようなことを実施すれば、当事
者に不当労働行為で訴えられることにもなりかねない。日給5ドルは、自室の黒板にチョークで数字を
並べたうえで、会社としていいことだと1人の人間が決めたことなのである。この人間は、この決定が
事業の様相を変し、経済理念に革命をもたらし、あるいは今日の自由企業によるアメリカ式生産体制を
確立することになるとは思ってもいなかった」㈹H・フォード自身が労働組合を嫌った、労働者が団結
を組むなどということは認めなかった人間であったのであるから、フォード社にあっても労働組合は、
長いこと無縁の存在であったことはたしかである。しかし、当の労働組合の例からすればフォード社に
認めさせることは労働組合運動にあっての大きな目標であったことも事実である。その後も両者の死闘
は繰り返されていくことになる。それは第二次戦後まで続くのである。何よりもここでの1人の人間と
は誰れなのか。「問題の日曜日の朝の会議の出席者についても神話がある。」（57）と。C・E・ソレンセン
はいう。クーザンス・ウィルスそしてホーキンズが出席していたとされていたが、それを否定してC・
E・ソレンセンは、「しかし、出席したのはフォード、エド、マーチン、リーおよび私だけだった」（58）
といっている。1914年1月のある朝である。結果的にこの件についての生き証人はC・E・ソレンセン
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だけになってしまったのである。
　「1912年の末から1913年の初めにかけて、フォードは将来の拡張を考え出した。」（59）C・E・ソレン
センはヘンリー・フォードについて語るときは、本書の中でいつも“Mr．”をつけている。敬意を表し
ているのである。それはおそらく彼がフォード社に在籍していた39年間そしてその後も持っていた姿勢
だったにちがいない。なにもかもH・フォードの人となりについて知り抜いたうえでも、明らかに尊敬
する気持は持ち続けていたのではないのか。「われわれがハイランド・パーク工場に来てから2年弱だっ
たが、当面の生産問題はまだかたついていなかった。新品組立ラインはまだ実験段階であった。しかし、
ヘンリー・フォードは心中、このような問題を飛び越して、いつの日にかフォード社の巨大な新工場も
ピケット街工場のように陳腐化するだろうということをいろいろ考えていた。フォードは、窮極的には、
製鉄から製鋼までやるべきだと見ていた。そして、自分が育ってきたリバー・ルージュ、デアボーン地
区に目をつけ、農地を買収していた。私をその地区に連れ出して、将来の計画を話してくれたりした。」
（60）
　「ヘンリー・フォードは大量生産について何もアイデアを持っていなかった」（61）とC・E・ソレンセ
ンは述べている。「彼はたくさんの自動車をっくりたいと考え、そういう決意をしていたが、当時のほか
の誰とも同じく、どうやったらいいかわからなかったのだ。」（62｝ここでの言及として神話崩しに通ずるエ
ピソードととるべきであろう。「後年、彼は大量生産のアイデアの創始者として譜えられた。事実はそれ
とはまったくちがい、彼はただ、われわれと同じように、その中に入りこんでいっただけであった。大
量生産に欠かせない工作機械と、多くの補完的な諸設備をともなった流れ作業による最終組立ラインが
生まれたのは、よりいっそうの生産をあげようとしてたえず実験と工夫に努力していた組織からであっ
た。」㈹ともあれ、こうみてくれば、殺到する注文をさばくために、皆んなで知恵を出し合っているうち
に、この流れ作業が軌道に乗っていったとみるべきであろう。ここに出てくる製鉄から製鋼まではH・
フォードがこだわった一面である。なるべく原料に及んでまで自社でやりたい、他から制約されること
なく車づくりに専念する、これは彼の哲学といってよい。それが、このこだわりが政府の介入を徹底し
て排す姿勢にあらわれ、後に至ってこの姿勢はガラス工場、ゴム園にまで手を広げていることに結びつ
いていくのである。C・E・ソレンセンの言及はまだ続く。「フォードの要求に基づいて、私は数年先の
私はこの仕事でずいぶん夜業もした。T型車の生産は1910年度で34，000台、1911年度で78，000台とい
うふうに実際に毎年倍増した。1912年度の見通しは168，000台であり、1920年までには100万台を越え
てハイランド・パーク工場の能力は不足することになる。同じ割合で利益率も伸びていたので、これを
新工場の建設に注ぎ込めることはハッキリしていた。当時は税金問題はなかったことを忘れてはならな
いが、私は初めて、どうしたら予想利益と大量生産とをピッタリーっの型にはめ込めるかがわかったの
である。」（64）　C・E・ソレンセンがここでいみじくも述べているように、当時のアメリカの企業はこの税
金を払っていなかったと思われる。それはH・フォードとほぼ同時期に石油産業で巨大な富を蓄えたD・
ロックフェラーについても共通するところである。いや等しくその恩恵はどの資本家も受けていたので
ある。本題に戻ろう。1日5ドルの件である。黒板を前にしての日曜日の朝の会議でのことである。「私
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が生産量と原価の増加曲線を書いてゆくと、2っは一致しない。特に、フォードの注目を引いたのは、生
産高がふえると原価は一貫して下がっていくことであった。っいにフォードは『チャーリーもういいよ。
よくわかった。数字はもうたくさんじゃ。その数字をしまっといてくれ。いつかまた入用になるかもし
れんからな』と言った。私はその数字を自分の部屋の小金庫にしまっていたが、1914年1月4日のフォ
ードが私とマーチン・リーに来年の賃金を討議したいのでと言ったとき、これを取り出した。フォード
社は創立以来、繁栄の一部を従業員にも分配してきた。3年以上に勤続した従業員には年間給与の10％
を、取締役や支店長には業績に応じてボーナスを支給した。1913年には2，　800万ドルの利益があり、1500
万ドルを配当にあてた。このようにしてすばらしい業績があげられたのは、部品コンベヤー・システム
によって製造原価を切り下げたからである。いまや、全工場あげて、最終工程である移動組立ライン中
心に動くようになっていたので、1914年の原価は更に下がるはつであった。」（65）ここでみておきたいの
は前述したようにフォード社の配当支給の頻度と金額である。ほぼ毎月のように配当が支払われている。
のみならず高額の配当である。株式会社は株主のもの、株主あっての株式会社である。シェアホルダー’
中心主義といえば、これほど徹底していたこともないのではないのか。だが、H・フォードはそこに疑
問を持つ。それでいいのか、と。
　「フォードは、いままでよりももっと利益と直結した新しい賃率を作ろうと言った。お客は原価の低
下により利益を得ている。フォードの目的は原価を下げ、生産をふやし、値下げをし、賃上げすること
だ。リーとマーチンは首をかしげていた。フォードは『チャーリー、工場へ行って、生産高と原価につ
いてこの間計算した数字を持って来い』と命じた。そこで私はフォードの考えがピンときて、この利益
や売上げの見積りがフォードの計画にはいっていることがはっきりとわかったのだ。フォードの部屋に
は黒板があったので、それに生産の増加に伴う原材料、間接費、労務費の数字と値下げの数字を書き出
した。予期したとおり、生産が上がれば原価は下がり、利益は大きくなった。そこでフォードは、利益
の欄から労務費に200万、300万、400万ドルと数字を移せと指示した。そうすると、日給は2万ドルか
ら2．5万ドル、3万ドルと上がっていった。エド・マーチンは反対した。私はこの昇給が従業員のやる気
を出させるのにどれぐらいキキメがあるものか、そして原価の引下げと生産の増大が昇給額の大部分を
まかなえることがわかりかけた。私はもっ’と能率よく生産すれば、原価は下がることを見てとった、す
なわち、従業員を満足させ、やる気を出させることは引き合うことなのである。」㈹察するところこのミ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　けんけんごうごう一ティングに参加しているメンバー一一の間には喧喧鴛鷺、甲論乙駁、相互にやり合ったように思われる。
「私が黒板の前に立っていると、ジョン・リーは一っ一っの数字にケチをつけ、すぐに八つ当りを始め
た。この男はフォードの考えなど理解しようとせず、それを小バカにしてサボろうとしていたのである。
フォードはこんなことを意に介せず、3．5ドル、4ドル、4。25ドルと次々に5セントきざみで数字を修正
するように命じた。4時間ばかりの後、フォードは黒板に近づいて『やめろ』と叫んだ。『チャーリー、
もういい。これで終わりだ。すぐ最低賃金を日給5ドルにしろ』と言ったのである。フォードは黒板ふ
きを取って黒板を消してしまった。部屋をでるとき、リーは私に対してカンカンに怒っていた。『こんな
バカなことをすると、会社はブッつぶれるぞ』と言った、ものである。こんなことばはおりにふれてリ
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一以外の人から何回も聞かされた。」（67）1日5ドル、1日8時間労働、といわれていくこのフォードの方
式についてはもう少し説明を加えておかなければならない。とくに5ドルの賃金支払いは、正確には基
本給の部分は2ドル34セントであって、それに2ドル66セント分が利益配分として加算されての5ド
ルであり、しかもしれを受けることのできる従業員はまず6ヶ月以上勤続していること、本人が結婚し
ているあるいは寡婦となった母親や近親者を扶養していること、さらに年令についても22才以上である
ことを条件に、「清潔で、まじめで、勤勉な生活（68）」を送っていることをフォード社は求めていたのであ
る。
　こうした思い切った賃金案を提示した当時のフォード社の状況については少しみておく必要があろう。
次の指摘はR・レイシーからのものである。「T型の生産に当たった労働者の賃金は、1908年には1日
10時間で1ドル90セントほどだったが、それが少しつつ上がって1913年には平均2ドル50セント前後
《最低2ドル34セント》となっていた。株主たちのお手盛りの巨額の配当金に比べればじつにささやか
なものだが、年に1度のボーナスが出るようになり、1913年の秋には、カイム鉄工所から引き抜かれた
ジョン・R・リーが会社の給与体系の全面的な改定を進めていた。」（69）もちろん、当時は週6日の労働で
ある。衆知のようにアメリカの当時にあってはデトロイトのような工業都市は移民者の街であったこと
もたしかである。「デトロイトの自動車工場は、アメリカ中の、というより、事実上20世紀初頭の世界
中のあらゆる産業のご多分に漏れず、“一時雇用、一時解雇”（“レイオン、レイオフ”）といったお粗末
な基盤の上で経営されていた。労働者は仕事があれば雇われ、その分の賃金が支払われた。仕事がなけ
ればビター文ももらえず追い返された。もし棚卸しや、新しい生産ラインの準備があれば、そうした特
殊な仕事が終わるまで一一般の組立工は無給で自宅待機し、生産再開の暁にはまた仕事にありつけること
を期待するしかなかった。クリスマスやほかの休暇のときもおなじだった。クリスマス・イヴともなれ
ば、つぎはいつ給料が入るというあてもなく労働者たちは工場の門を出、再度始業サイレンが鳴るまで
の数週間、どっちつかずの状態で待った。」㈹それが労働力しか売るものをもたない労働者の現実だった
のである。
　1914年1月5日の朝、フォード社は1日8時間労働、日給5ドルを発表する。この1日5ドルの賃金
というニュースはアメリカ中に及ぶこととなる。「…　ややこしい条件はさし当たりどうでもよかった。
日給5ドルがニュースなのであり、それはとうてい可能とは思えない大幅な賃上げであり、引力の法則
の無視であって、国じゅうの新聞の大見出しを飾らないわけにはいかなかった。」㈹それまでの経済的通
念であり、それが常識とされていたことは、資本家は労働者をできるだけ安く働かせようとしているの
であって、きびしくいえば資本家はそれを収奪しているのだ、と、衆知のようにR・マルクスは搾取と
いう言葉さえ使ったのである。資本家は労働者から搾取しているのだ、と。そしてそれが資本主義社会
の現実である、と。このニュースをきいてフォード社に殺到したのは労働者である。
　「アメリカ最初の夕刊紙の一つ、『デトロイト・ニューズ』は発表当日の月曜日のうちにニュースを報
じたが、あくる朝2時には、求職者たちがすぐにハイランド・パークの雇用事務所の外の寒気と闇のな
かに集まってきたのである。そそり立っ煙突のあいだに宙づりにされた巨大なFORDというブロック
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体の文字が読めるくらいに空が明るみはじめるころには、柵の外にはおおよそ10，000人の人々がひしめ
いていた。気温は氷点下をはるかに下まわり、雪まじりの突風が黙りこくった群衆のまわりに渦巻いて
いたが、その多くはまともな靴もはかず、身にまとっているのはポロだけだった。」（72）たしかにハイラン
ドパーク工場は、4000人から5000人の労働者を採用する必要はあった。こうした思い切った手段に出た
のも、離職率を下げたい、安定した労働力の確保があったことも事実であった。寒風の中をついてこう
してハイランドパーク工場の前に集まる人の群れは異常であったのである。1月中旬になっても連日「毎
朝15000人の死に物狂いの男たち」（73）がっめかけたのである。たしかに1日5ドルの賃金は、経済的狂
気“Economic　madness”あるいは“産業における自殺行為”industrial　suicide．（74）とさえ評されたので
あるが、労働者は明らかに狂気したが、資本家や同業者、マスコミといっても当時は新聞が主流だった
が、H・フォードにさらにはフォード社に“警告”をつきつけたのでもある。「事実、『ニューヨーク・
タイムズ』はフォード社のお先走りの結果『重大な混乱』が生じるだろうと予告し、『まぎれもなく空想
的な社会改良計画であり、すべての経験に反する』と批判していたが、片や『ウォール・ストリート・
ジャーナル』も『犯罪とは言わないまでも重大な経済的失策』としてヘンリー・フォードを槍玉にあげ、
『その悪影響は秩序ある社会はもとより彼自身と彼の代表する産業にもおよぶであろう』と非難した。」
㈲R・レイシーの指摘はまだ続く。
　「フォードは無邪気に社会改革を夢見て『精神的原理を場ちがいな分野』にもち込んだのであり、こ
れは憎むべき犯罪であって、産業界の有力者たちは異口同音に『この前代未聞の実業界の愚行』を避難
しているとも報じた。ピッツバーグ板ガラス社の社長は、もしほかの雇用主がフォードの例に倣ったら
『この国のすべての産業の破滅を意味するだろう…　フォード自身、1日5ドルも払えないことに気づ
くはつだ』と不満を述べた。」㈹H・フォード及びフォード社はこうしたきびしい“批判”にもさらされ
たのである。このことがその後のヘンリー・フォード及びフォード社の経営にも影響は及んでいくこと
になる。その企業戦略へのあらわれは徹底した自己金融中心型の財務活動であって、もちろん、潤沢な
資金に恵まれたことも大きいが、ほとんど銀行借入さえ拒むというか受け入れない関係をつくりあげて
いくのである。それはここで資本主義の主たる担い手でもある銀行を敵にまわしたことにもある。さら
には、証券取引所への上場さえしようとはしなかったのである。株式会社の形態をとりながらも、でき
るかぎりその保有株をフォードー族で所有することにこだわる。ニューヨーク証券取引所に上場するの
は、ヘンリー・フォードが没してからの1955年11月である。もちろん、ヘンリー・フォードにとって
は労働者が結束して、労働組合を組織し、団体交渉を行うということさえ、それは容認できることでは
なかったのである。UAW、アメリカ自動車労組自体もその組合運動上の目標として、フォード側に交
渉を認めさせようとして闘ったことも事実であった。ヘンリー・フォードが組合の容認という妥協にい
やいやながらも応じたのは晩年においてであった。
　フォー一一ド社は払おうと思えば1日20ドル払うことも可能だったのだと、R・レイシーは述べている。
㈹何よりもこのベルト・コンベア方式の生産性への寄与は絶大だったのである。「…　連続的な移送式
組立ラインによって作り出された大幅な労働コストの節約だったからである。二つの組立ラインーうち
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　「T型車の初期の大成功は、当初の価格や燃料の節約などから生じたものというよりもむしろ、その信
頼性と維持費の安さから生じたものである」㈹、と、T・コクランはみている。信頼性の根拠はおそら
く頑丈であったこと、当時にしては低価格にしてしかも品質にすぐれていたことが受け入れられていっ
た理由だったのではないのか。
　T型車がよく売れた理由には次のような要因のあったことも見逃せないのではないのか。S・モリソ
ンは「アメリカの歴史」の中で次のようにも述べている。それは明らかに革命だったと、述べながら「T
型はアメリカの生活に革命をもたらした。農夫は楽しみに使うことのできる車をもつようになった。運
搬トラックをつければ収穫を市場に運ぶことができたし、後輪をジャッキでもち上げて自家製の付属品
をつければ材木を挽くことも、サイロをつめることも、皿洗い以外なら何でもする《と言われた》。町や
都会に住んでいる熟練は、勤め先から何マイルも離れた場所に住み、夕食のあとや日曜日には家族と田
舎ヘドライヴに出かけることができた。南部の黒人居住区でさえフォードの車によって改善され、それ
が地域的なものにせよ、もっとも保守的なクー・クラックス・クランの団員でさえ、それを否定しなか
った。車は娯楽を与えたばかりでなく、農閑期に会うと家族はそれに乗り込み、仕事を求めて北へ車を
走らせた。自動車は、ガソリンで動く農業機械との関連において、西部の小麦の農夫を土地から解放す
ることになった。食べさせてやる動物がいなければ、収穫がすみ次第家を閉めて、冬のあいだはカリフ
ォルニアかフロリダへ出かけることができた。」（79）いかにアメリカ人の生活を変えたか。C・E・ソレン
センはその40年近いフォード社でのことを思いうかべて次のように述べる。「フォードが生き残ったの
はなぜだろうか。この会社はちょうどよい時期に生まれてきたといえる。世はまさに廉価車を要求して
いたのである。そして、フォードがそれを提供したのである。安い車をつくるには、革命的なコスト切
下げをしなければならない。フォードはこの方法を開発したのである。自動車自体も製造方法もともに
当時としては型破りなものであり、また、これを開発した会社自体が同じく型破りであった。」（80）C・E・
ソレンセンは冷静だというべきであろうか。ひとが歴史をつくるのか、いや歴史がひとをつくるのか、
敢えて問えば歴史にかかる永遠のテーマである。ここでは、C・E・ソレンセンの言に従えば、歴史が、
時代がフォードを、フォード社をつくったのだ、と。そうとっているのではなかろうか。H・フォード
の思いのひとつは株主の中からフォード・ファミリー以外の者を追い出すことに向けられる。この会社
は誰れのものだといわんばかりに、ダッジ兄弟の締め出しにかかるのもその一つである。株式会社の形
態をとりながらも何んら個人企業とはかわらないというべきであろう。フォードは「株式会社ともなれ
ば肩書のある人間は当然肩書に伴う権限を完全に持つことになるとは、考えたこともなかった。フォー
ドは、むしろ、肩書など全くなくしたかったのだ。」（81）この会社には官僚制組織を問うどころか、個人企
業の延長と何んら変りがなかったのである。これがしかし、急成長した当時のアメリカにおいてはむし
ろ一般的だったというべきであろう。組織を使うはつの人間が組織そのものになじんでいないのであっ
た。だが、むしろこうした状態を経験していたからことそ、マネジメントも、本来のというべきか、人
’を通じてモノごとを成し遂げることのできる術、方策としてのマネジメントが定着していったのではな
いのか。何しろビジネスの世界にあってこのように急速に巨大化していった組織にあっては、人間の意
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識の方がついていかなかったのである。
　ここでは詳述しなかったが、この創業時のもう一っの悩みは、特許をめぐるセルデンとの訴訟事件で
あった。ダッジ兄弟から株式を買い取るのにも多額の支払いをすることになるが、このセルデンの事件
についても同様であった。
　ここでみてきたようにフォーディズムと称される高賃金一低価格に至るアイデアは決してヘンリー‘
フォード個人の崇高な経営理念があって生まれたのではなかった。ヘンリー・フォードがこだわったこ
とといえば低価格そして誰れでも運転できる操作の簡単な車ということだった。価格を下げていくこと
を実践していったことにもその主張は貫かれている。だが、それとて販売網をつくりあげていったクー
ザンスの努力があったればこそであった。ここでもみてきたように高賃金の思想として一緒に相談して
いたときに出てきたアイデアである。ヘンリー・フォードがこだわったことといえば、不在所有者の排
斥である。つまり、フォード社を起こすとき出資してくれた人たちはたしかに協力してくれた。だが、
経営が軌道に乗った時、毎月のように、毎年ではない、毎月のように配当を払う。しかも高額な配当を
である。それがヘンリー・フォードには耐えられないことであったと思われる。汗水だして朝から夜遅
くまで働いている労働者にこそ還元すべきだ、と。その時ヘンリー・フォードには所得の引き上げ、賃
金を引き上げることが、さらに多くの有効需要を創出するとは想定していなかったといってよい。それ
は思わぬ副次的効果であった。いや随伴的現象というべきであろうか。　　　　　　　　　　　　’
　こうしたフォード社にとって重要な意思決定は、たしかに株式会社の形をとって成立した会社ではあ
ったが、一族でほぼ株式を掌中に収めていくことによってヘンリー・フォードの個人企業と何んら変り
ないところとなっていってしまう。それは擬i似株式会社である。たしかに証券市場からの介入をうけな
い“こだわり”にヘンリー・フォードは徹することができた。だが、市場の機能をその販売において最
大限に利用していたことを思えば、そのかぎり資本合理性に徹底していた一面を間違なくもっている。
何よりも、高賃金を契機に手厚い企業内福祉を実施していったこともやはり見逃しえないのではないの
か。労働利害を対立の構図ではなく、同調可能とみていたのではなかったのか。
　H・フォードが何をもたらしたか、を敢えて問えばそれは数多くみることができる。何よりの影響は
低価格一高賃金の思想がアメリカ社会の1910年代、20年代に広がり、豊かな社会を、大衆社会をつくり
あげていったことであろう。間違いなくフォード社にひきづられて賃金水準は上昇したのである。海の
向うにもその影響は及んでいる。その一人は国民車構想をもってフォルクスワー一一ゲン社をおこすことに
なるA・ヒットラーである。国民をひきつける魅力あるものに自動車を思いついて、それを政治のレベ
ルで実行していく。結局は戦争に巻き込まれ誰れ一人手にすることなく、軌道にのるのは第二次大戦後
であるが、一番影響をうけた一人ではないのか。そして大量生産体制の確立。ベルト・コンベアシステ
ムの徹底。
　そして日本では、前にも少しふれたが電機製品、家庭用電化居製品でその大衆化をおし進めた松下幸
之助である。それを流通分野において展開していったダイエーの中内功とて同様である。それはトヨタ
のカンバン方式でさえ、いやそれ以上に一時無借金経営にこだわったことを思えば、オートノミー重視
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の考えもトヨタは明らかにフォード社に学んだといってよいだろう。
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　の変化があった。これは急成長していた重工業の労働力不足の緩和にとって望ましいことではあった
　が、移民した人々の多くは農村の出身で工場労働の経験をもたないうえ、コミュニケーションカや定
　着意欲にも欠けていた。テイラーが職務の細分化や単純化、団体労働と計画労働との分離を主張した
　背景にはこのような労働者像が強く影響していた。工場や会社の経営管理において人間こそが失敗を
　生み出す原因であり、それゆえ人間的な要素は機械やシステムによって代替されねばならないとの主
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　張も同じだった。実際、科学的管理は右の不均質な人々をごく短い期間で効率的な工場労働者へと訓
　練するのに成功し、アメリカ産業の生産性を飛躍的に上昇させるという絶大な成果をあげたのであ
　る。」鈴木直次著「アメリカ産業社会の成衰」岩波新書、389。岩波書店。）995．42頁。
（39）Lacey，　Robert：Ibid，，　p．121．同訳書、224頁。
（4°）Lacey，　Robert：Ibid，，　p．　122．同訳書、225頁。
（41）Lacey，　Robert：Ibid．，　p，162，同訳書、232頁。
（42）Lacey，　Robert：Ibid．，　p．126．同訳書、232頁。
（43）Lacey，　Robert：Ibid．，　p．127．同訳書、232頁。
（44）Lacey，　Robert：Ibid．，　p．128．同訳書、234頁。
（45）Lacey，　Robert：Ibid，，　p．　128．同訳書、234－235頁。　　　　　　　　　　　　　，
（46）Lacey，　Robert：Ibid．，　p．128．同訳書、235頁。
（47）Lacey，　Robert：Ibid．，　p．128－9．同訳書、227頁。
（48）Lacey，　Robert：Ibid．，　p．129．同訳書、237頁。
（49）Lacey，　Robert：Ibid．，　p．130．同訳書、238頁。
（5°）’Sorensen，　charles　E：Ibid．，　p．96．同訳書、1・11頁。
（51）Sorensen，　charles　E：Ibid．，　p．3．同訳書、3頁。
（52）　Sorensen，　charles　E：　Ibid．，　P．
（53）Lacey，　Robert：Ibid．，　p．　117．同訳書、216頁。
（54）Lacey，　Robert：Ibid．，　p．117．同訳書、216頁。
（55）Sorensen，　charles　E：Ibid．，　p．　97．同訳書、156－157頁。
（56）Sorensen，　charles　E：Ibid．，　p．135－136．同訳書、155頁。
（57）Sorensen，　charles　E：Ibid．，　p．136．同訳書、155頁。
（58）Sorensen，　charles　E：Ibid．，　p．136．同訳書、157頁。
（59）Sorensen，　charles　E：Ibid．，　p．137．同訳書、157頁。
（6°）Sorensen，　charles　E：Ibid．，　p．137．同訳書、157頁。
（61）Sorensen，　charles　E：Ibid．，　p．116．同訳書、134－135頁。
　「ヘンリー・フォードは多くの人々に大量生産方式の父であると考えられているが、その父ではなく
　スポンサーであった。　　　もう一つの誤解は、最終組立ラインが、1913年の夏ハイランドパーク工
　場で開発されたと考えられれていたことである。初めて現実に設置されたのその時である。それが考
　案されたのは1908年の7月、ピケット・アベニューの工場であり、またT型車としてではなく、N
　型車用としてであり、N型車生産の最後の月であった。」また次のようにも述べている。「大量生産方
　式は必要から発達した。大量は生産方式は事実が先に生まれ、アイデアと原理がコトバになったのは
　ずっと後のことだった。」Ibid．，　p．115．同訳書、133頁。
（62）Sorensen，　charles　E：Ibid．，　p．116．同訳書、134頁。
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（63）Sorensen，　charles　E：Ibid．，　p。128．同訳書、148頁。次のようにも述べている。「1912年までにフ
　ォード社は大躍進をとげ、年間7万5000台を生産するようになった。しかし、工場を24時間フル運
　転しても、生産はまだまだ注文に追いっけなかった。ホーキンズの販売力で大量の注文が殺到し、生
　産部長にのろいのコトバを浴びせた。」同訳書、147－148頁。
（64）Sorensen，　charles　E：Ibid．，　p．137－138．同訳書、157頁。
（65）Sorensen，　charles　E：Ibid．，　p．139．同訳書、158頁。
（66）Sorensen，　charles　E：Ibid．，　p．139．同訳書、159頁。
（67）Sorensen，　charles　E：Ibid．，　p．139．同訳書、159－160頁。
（68）Lacey，　Robert：Ibid．，　p．124．同訳書、229頁。
（69）Lacey，　Robert：Ibid．，　p．117．同訳書、216頁。
（7°》Lacey，　Robert：Ibid：，　p．116．同訳書、214頁。
（7D　Lacey，　Robert：Ibid．，　p．118．同訳書、218頁。
（72）Lacey，　Robert：Ibid。，　p．118．同訳書、218頁。
（73）Lacey，　Robert：Ibid．，　p．119．同訳書、219頁。
（74）大塚秀幸稿「1920年代の緊策と新興産業」1，2自動車産業（鈴木圭介編、『アメリカ経済史』H．1860
　年代一1920年代。1988年。東京大学出版会439頁。
（75）Lacey，　Robert：Ibid．，　p．122．同訳書、220－221頁。
（76）Lacey，　Robert：Ibid．，　p．　122．同訳書、221頁。
（77）Lacey，　Robert：Ibid．，　p．122．同訳書、221頁。
（78）T・C・コクラン、正木久司監訳「アメリカ企業200年」文眞堂、1989年。268頁。原著はThomas　C．
　Cochran：200　years　of　American　Business．1977．ここでは訳書によった。
（79）サムエル・モリソン著、西川正身監訳「アメリカの歴史」4．南部再建一大恐慌1865－1933年。集英社
　文庫。1997年。421頁、422頁。
4．結びにかえて
Von．　Gottle＝Ottlilienfeldが「Fordismus．」を公刊し、その最初の書き出しにFrederick　wishlow　Taylor
とHenry　Fordのこの言葉を最初に持ち込んで、取り上げたのである。（1）もちろん、アメリカにおいても
すぐに広く取り上げられていたことは事実である。その取り上げかた内容も多くはきびしい批判が向け
られていた。そういう声であったことは否定できない。もちろん、多くの労働者はフォード社のハイラ
ンドパーク工場の前に殺到した。②だが、フォード社が立た方針に対して当時のマスコミ、新聞はきびし
い論論を浴びせていた。それも事実であった。当時の常識への挑戦であったというべきであろうか。か
といってヘンリー・フォードやフォード社の側に確信があったとは決していいがたかったのではないの
か。それほどT型車が好調な売れ行きを示し、業績を伸ばし、確固たる経営の基盤をつくりあげたとき
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にこそ、うってでた方策だったのではないのか。1日5ドルの賃金、ベルトコンベア方式、原料源の確保、
垂直統合の徹底。規模の拡大、海外進出、大規模化し、市場を掌握していくことによって矢次ぎばやに
次々と新たなマネジメントの手法もとり入れていくこととなる。さらにH．フォード個人と権限を集中し
すぎたことによって生じたワンマン体制の“負”の部分をも如実に示したその典型でもあろう。だが、
それは20年代に入ってからのGMとの争いが繰り広げられるなかでの展開である。
　H・フォードの“右腕”のようになって約40年間一緒に仕事をしたC・E・ソレンセンは「一度もけ
んかをしたことがなかった」（3）といっている。じっくり話をすれば話し合える男だったともいっている。
H・フォードが何を考えているかを察知してそれを展開していくことができたこと、さらには仕事以外
のことについては決して口を出さなかったことだったとも、C・E・ソレンセンはいっている。だが、
彼によれば、H・フォードは青写真も読めなかったし、「私はヘンリー・フォードが字を知らないのにび
っくりした。手紙を書いたり口述しているのを見たことがない」④そこまでC・E・ソレンセンはいって
いるのだ。たしかに、ヘンリー・フォードの名前で3冊の本が出版されている。そうした経緯をみれば、
そのほとんどはサミュエル・クラウザーがゴーストライターとなってまとめたと思わなければならない
のではないのか、と思う。もちろん、参考にはしたい。だが、どうしても少しウェイトのおき方は変っ
てこざろうえないのではないのか。ヘンリー・フォードは何よりも経験から学んだのだ。フォードほど
経験から学んだ人はいないとさえ、C・E・ソレンセンはいっている。それがヘンリー・フォードの何
よりの強みだったのではないのか。きわめて単純な男だったともいっている。
　「会社の創業期に3人の『巨頭』が側近にいたのはフォードにとって好運であった㈲販売を担当したジ
ェームス・クー一・Eザンス、設計、とくにT型車にかかわったハロルド・ウィルス、そして生産機構を整え、
資材費、在庫費の切り下げに能力を発揮したウォルター・フランダース、C・E・ソレンセンと比べれ
ば彼らはフォード社を去っていった人たち。だが、彼らとの結束力があったからこそT型車は軌道に乗
ったのだとC・E・ソレンセンはいっている。その通りだと思う。組織力こそではなかったのか。次の
言及についてもここでみておきたい。「フォードの革新はおよ以下の3点にあった。まず第1は、構造と
素材のうえで当時の最新技術の枠を集めた画期的な大衆車であるT型車を開発したことである。フォー
ド以前にも低価格車を開発した人物はあった。だが、それはコスト削減を最優先し、性能を犠牲にした。
これに対してフォードはきわめて高価な素材や部品を惜し気もなく使い、軽量ながら頑丈で運転が容易
な車を作った。そのうえ農機具を修理できる程度の腕前ならば、簡単に故障が直せる簡素な設計にした。
最初の販売価格は850ドル、当時の国民の平均年収が600ドル程度であったことを考えれば決して安く
はないが、それまでの自動車の平均価格が1000ドル程度であったことに比べれば破格の安さだった。
　フォードが全力を注いだのはT型車をいかに安く作るかであった。まず生産車種をT型車一っに限定
し、さらに一つの基本シャーシーから4っの車体モデル《ツーリング、ランアバウトなど》としている
が、タウンカー、セダンー引用者付記一を作るという徹底した製品の規格化をとった。そのうえ増産の
必要もあって色は黒のみ、かつモデル・チェンジは行わないと宣言した。まさに、アメリカ的な標準品
の極地に立つ製品だった。以後、T型車は生産停止までの問に少なからぬ改良を施されるが、ホイール
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べ一スの長さやエンジンなど基本設計は以後十数年間も変わらなかった。徹底した規格化により生産を
一車種に限定して大量生産する、それがコスト引き下げの切り札だった。これによって初めて、高価な
専用機械の採用など生産工程の抜本的な変革が可能となった。」この生産工程の革新を第二の貢献とし、
そして第三の貢献に労務管理の確立をあげている。」「岩波新書」鈴木直次著「アメリカ産業社会の盛衰」
岩波書店1995年44－45頁。以下50頁まで。
　「会社の創業期に3人の『巨頭』が側近にいたのはフォードにとって好運であった」（）C・E・ソレ
ンセンは述べている。その3人とはJames　Couzens，　C　Harold　Wills．そしてWalter　Flanders．とこの3
人をあげている。敢えて本人、C・E・ソレンセンをのぞいてである。だが、辞めていった3人でもあ
った。「まるでブルドックのようなエネルギーで財布のひもをしめ、代理店や支店を常に叱咤激励するク
ーザンスの推進力がなかったら、フォード社は形をなさないうちにっぶれていただろう。ハロルド・ウ
ィルスの完全主義がなかったら、初期のフォード車の機構は不十分なままにとどまり、モデルTを生み
だせなかったかもしれない。生産機構を整え、資材および在庫費用を切り下げたウォルター・フランダ
ースの天才がなかったならば、モデルTの廉価生産の道は開かれずアメリカの大量生産の基礎をなす、
動く組立ラインの出現はずっと遅れたであろう。」（）会社の何よりの強みはこのように組織の力が発揮
されることではないのか。これが個人企業が持っ限界であり、大きくなっていくちがいでもあろう。もち
ろん、3人の力で十分だったというのでもない。その下になお多くの人々が力を合わせて、協力があって
こその組織である。この組織を使っていくことこそが大きな違いとなってあらわれてくるのではないの
か。したがってそれを受けとめる上の者のリーダーシップも十分応える力を持ち合わせることが求めら
れるのではないのか。どの方法を選択するのか岐路はいく度となくあるにちがいない。そうした数々の
重要を意思決定をしっかりした方針の下で下していくことこそが重要になってくるのではないのか。そ
の車づくりについてのコンセプトはH・フォードの場合はっきりしていたのではないのか。モデルTに
先立つモデルNが1906年発表され、ニューヨークに続いてデトロイトの自動車ショーで公開された時、
デトロイトの新聞「私は、流れ作業の工場を設備する6年前に、最終組立ラインを実験したが、これが、
現在のアメリカ式大量生産の総仕上げであった。」（）
（1）Henry　Ford；　Mein　Leben　und　Werk．　1923．　Curt　Thesing　S．328．　Leipzig．
Ford，　Henry：　Das　Groβe　Heute，　Das　Gross　Morgen－unter　mitwirkung　von　Samuel　Crowther．　Leipzig，
　1926．Curt　Thesing．　S．355。私の手にしているのはこの2冊である。
（2）Lacey，　Robert，　Ibid．，p．　ll8同訳書、218－220頁参照。「アメリカ最初の夕刊紙「デトロイト・ニュ
　ーズ」は発表当日の日曜日のうちにニュースを報じたが、あくる朝2時には、求職者たちがすでにハ
　イランドパークの雇用事務所の外の寒気と闇の中に集まってきた。…　1914年1月中旬には、毎朝
　15000人の死に物狂いの男たちがハイランドパーク雇用事務所にっつくウッドワード街やマンチェス
　ター通りに群がった。」
（3）Sorensen，　charles：Ibid．，　p．6同訳書、8頁。
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（4）　Sorensen，　charles：
（5）　Sorensen，　charles：
　　（2004．11．7）
Ibid．，　p．13同訳書、13頁。
Ibid．，　p．24同訳書、25頁以下。
（たかはし　としお）
L392一
